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資料
中堅企業の社長インタビュー調査制

清水 馨
日本銀行が2007年4月2日発表した 3月の企業短期経済観測調査(短
観)によると，全業の景況惑を示す業況半日新指数 (DI)は大企業製造
業でプラスおとなり，前田の12月諦査より 2ポイント低下した1)。穫が
悪化したのは 4・四半期ぶ与で 米景気の先行き不透明惑や円高の進行
を受け，輸出関連業種を中心に景況惑が低下した，とのことで為る。小
売やサービス業;こ一定の明るさがあり，企業収益がま堅いこと，自塊世
代の退職による入手不足が広がっているため ボーナスも増えつつある
という。個人消費が拡大し，今後は輸出主導から内需主導への努り替え
によって，ヨ本経済の持続的成長が望まれる，というのが大方の見方で
ある。 
f匡入謂費を刺激し，内需主導の経済にするためには，もちろん所得と
余暇が増えることが前提である。さらには全業が，個人が欲しいと患う
製品，サービスを手ごろな倍格で提供できるかどうかに夜存することは
言うまでも集い。今回のインタビュー調査で、は，自動車関連企業や装置
関連全業に加え， AV機器，アパレル，食品に関連する全業のお話を伺
うことができた。ここにご協力くださった経営者，そして日程寵整にあ
たられた関係者の方々に感議申し上げる次第である。 
1)日本経語新開2007年4月2日夕刊 
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株)オーディオテクニカ代表取諦役社長松下和雄氏2) 
2006年10月318 テクニカハウス 文京区湯島 1-8-3
同意インタピュア 慶磨義塾大学大学説高学研究科永野寛子
売上高 241億円
従業員 450名〈国持関連会社を含む合計675名，海外関連会社4，500名)
事業内容マイク Eホン，ヘッドホン，光ピックアップ (CD，LD， 
ROM，MO，MD，DVD用)などの設計・製作・販売
入に十人十色という言葉があるように，金業には一万社一万様だと思
う。叡たような企業でも，良く克てみると彊別に事清は違っていて，一
般イとするの辻難しいのではないか。
当社の抱える問題は 2つある。 1つは中冨での偽物。対処策はほとん
どない。バイクでさえも 日本のブランドと全く似せて作ってしまうの
であるから，ウチが扱う小物はより作ちやすいだろう。揚物を買う入は，
本物とよとべてかなり安いので 了解済みで買っているのだと思う。同じ
庖で，こちらは本物，こちらは揚物と売っているところもあるらしい。
ウチの音質，品質をキープするためには，工程数が必要だし素材も厳選
するので，安く誌ならない。試聴すれば普通の入でも本物と揚物の豆別
はつく。ただ，海外で、倖った偽物が国内に流れ込んでいる様子はない。
水擦で厳しくチェックされているのだと思う。たまにweb上のオーク
ションで見かけるが，これはプロパイダーに警告してもらえれば済む。
もう 1つが，インターネットによって関じ商品の世界中の販売値格を
比較できるようになり 値轄の高い国のお客様から安くするよう要請さ 
2)本レポートはインタぜュー調査をベースにしているが，一部， rデザ、インエク
セレントな経営者たち』デザイン&ビジネスフォーラム編集 ダイヤモンド
社 2∞6年，および fお客様の声を越えず需き良心的なモノ作りに愚直に取
り組んでいく JrSenka21 11月号j音元出販 2006年を参考にしている笛所
があることをお欝りする。 
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れるようになったことである。なるべく価格を共通化できるよう努力す
る。しかし，その留の関税，消費税といった税制や流通のマージン，人
件費などによって，どうしても錨格に差が出ざるを得ない。その点だけ
はご理解いただきたい。これ以外にも，オーナー企業には，企業として
の桔続の問題もある。
経営に関して，特に何かをしているわけではない。簡単に言えば，経
営には fこれをやれば必ずうまくいく jという切り札，スペードのエー
スがないのである。営業，開発，生産それぞれがきっちとお客様の声を
開き，正しい品賞を雑持し，適正なコストで、作っていくしかない。それ
を各幅入が吉分の立場を理解して実行していく，当たり前のことを愚直
にやり続けるだけである。特別なことではない。私は正月や創立記念日
に従業員の前でスピーチし，工場や開発，営業などの現場を回っている
だけである。 Managementby walking around (現場歩き)はやらなけ
ればならない。松下幸之助や本田宗一郎もそうだったし，ジャックウェ
ルチ，ワーアイアコッカもやっていた。そういう話を聞いたり読んだり
したのが，多少，頭に残っている。
先は見えないだろう。競争相手の商品を良く見て それよりも良くし
て， 1歩でも半歩でも先手を打てばよい。その方法として，考えられる
ことを全部やればよいが，それはコスト的に困難だ。 1つの蕗品に関し
て何をやって，イ可をやらないのかの判断は，私はしない。現場にいる人
たちは本よちも四六時中その商品のことを考え，その蕗品に関する技術
や市場の多くの専門的知識があるからだ。彼らがやろうというのであれ
ば，やってみるしかない。
当社は1962(昭和37)年にアナログ・ピックアップ・カートリッジメー
カーとして創業した。それが商品としても良く，時代の流れに乗って，
すごく良かった。しかし20年後の1982(昭和57)年にCDが登場して一
変した。ウチの主力製品が毎年10%ず、つ下がっていった。何でも良いの 
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で，いろいろやってみようとなった。すしメーカー，温泉卵製造機，印
刷接械，流しそうめん機……。 8割がた失敗した。 2割が残った。今ま
で、音に関する事業だけだったので 他の事業に出て行くことに抵抗を感
じる人もいただろう。しかし，やらなければ士気が下がるばかちだった。
何故失致したのか。剖えば，競争相手が多過ぎた，自分たちに販路がな
かった，技衝がなかった，ということであろう。つまり，当社が持つ技
術力，販売力，生産力のうち 2つ以上が生かされない分野に出て行って
も無駄なのだ。石の上にも 3年という言葉があるように， 3年やってダ
メだったら見切与をつける。開発に携わった人も，一生懸命にやってダ
メだったのだから，その商品がうまくいかないことは口に出さずとも内
心分かっていたと思う。それよちも将来性のある仕事をした方が，嬉し
いはずだ。時代に逆らっているものはダメだし，金がかかって有益が出
ないものはダメ。 何故和益が出ないのか。それはお客さんがその商品を
要らないと言っているからである。有難がっていないことだ。そういう
商品は笹下げをしたぐらいでは売れない。剥益というのは，お客様の
「右難科」なのだ。
売上の内訳は， CD. DVDピックアップ装置が26弘，マイクロホンが 
26%，ヘッドホンが18九である。ピックアップ装量は，コンピュータ
メーカーやオーディオメーカーに締めている。
マイクの主な需要は，会議室，スタジオ，音楽関連レンタル業者，教
会などである。商品によってさまざまだが オリンピックで使われるも
のは，夏は気温.40度， {星震90%，冬辻マイナス23度などの過酷な条件で
も普通に機龍しなければならない。 2006年トリノオリンピックのカーリ
ング競技で，選手たちが交わす声や石が氷上を溝る音を世界で初めてお
茶の間に伝えたのも当社製品である。日本女子の活曜もあり，カーワン
グ競技の人気は一気に高まった。また，ある外資系証券会社が，当社製
品を多く扱うある業者に対し 六本木ヒルズの会議室にマイクを設置す 
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るよう夜頼した。その業者はよりによって最初 ドイツ製のマイクを入
れた。しかし，東京タワーからの電波でマイクにノイズが生じてしまっ
た。次にアメリカ製を入れても同じ。結局 ウチの製品を入れたところ
ノイズは発生しなかった。その証券会社は量界中にある自社の会議室の
マイクを当社のものに取り替えることにした。当社製品は，携苦電話を
近づけてもノイズが発生しない技術的優位性を持っている。世界中の有
名アーテイストのコンサートや録音，グラミー堂やサマーソニックにも，
当社製品が使われる。このようにいろいろな場面を通じて技策的要素
を外側に対してアピーんしていくことが必要であるし，こういったこと
が社員の士気に大きく関わっていると思う。リクルートも大きく変ち，
必要な人材を確保するのが比較的楽になった。
ヘッドホンは米アップル社のiPodの登場以来，ニーズが一気に高まり，
国内市場は告増しただろう。現在，当社と大手弱電メーカー A社とが E
本市場の半分のシェアを持つ。 A社はさまざまなオーデイオ機器を設い，
掴々の製品の技術的レベルは高いし，それらを合わせた全体としての完
成震も高い。 A社とすれば，オーデイオ機器一式が売れた方が嬉しいわ
けで，単価の安い製品に全力を投入しているわけではない。ウチは，マ
イクとヘッドホンに集中しているため，ヘッドホン単体では技街的 iこも
負けていない。もちろん耳の研究もしている。社員だけでは足与ないの
で，当社を訪れた方にも協力してもらい，耳の影を石膏に採り，フィッ
トする製品を追及している c 涜行り，廃りが速いからといって荷もしな
いのではなく，流行りがあるなら売れるときに売らないといけない。品
切れを起こすと取引得止になるので作るしかない。ブームが去って工場
の稼鶴率が下がったときの体制，次の高品については考えている。骨伝
導技術は，聴覚機能が低下した人や騒音の大きい場所でf吏われる。例え
ば，母艦とヘリとが交信する際，波風が激しくヘリの示パリング音で通
常の音声の交信が出来ないことが普通の状態である。そういった関孫で 
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宮庁にも納めている c
次の商品を考えるのが，開発や工場の入。マイク，ヘッドホンなど製
品〈事業部〉ごとまたは全体での会議を行うことで従業員の交流がある。
持に試飲みにも行ってるのではないか。全体として 3年くらいで製品が
入れ苔わる。主力製品は 5~6 年，マイクは 1~2 年でマイナーチェン
ジする。営業マンが意思決定すると どうしても今売れている物になっ
てしまう鎮向があるので，技術者やデザイナーから見て進んだ物を取り
入れる。
新製品に関して，怠はお金の判断はしない。事業部長，営業部長は，
次の投資を決めるのが仕事であって，投資をしない入はダメである。今
年だけ器けを出そうとするのは簡単である。宣伝をやめて開発をやめて
も，しばらく既存の商品は売れて和益が出る。しかし，それではダメだ
ろう。先のことを考えて投資をするのが，責任者の役巨だろう。それが
できるのは，ある程度お金が潤沢にあるからだ。自己資本比率は69%あ
る。ただ，各部署だけで判断できない新しい投資は，私が別途[良いよ J
と言う。罷発の責任者が新しい企画の作文をしてくる。私が読んで，
「できるの ?Jと尋ね，当然「できますjと言うので， Iそこまで言う
ならおゃんなさいJと腎を拝すしかない。経堂の神様と言わ才Lた松下幸
之島でさえも，言ったことの半分は詞違っていたという。ならば私は 1 
~2 割が正しければよいと患う。
今， 7爵沢な資金があるので各部署に任せた投資ができる，と申し上げ
たが，それは一つの面でしかない。怠が社長に就任した1993(平成 5)
年当時は，従業員が900名，赤字が150億円，銀行借入が50億円もあった。
それは時代がアナログピックアップから CDへ転換したことにより，当
社も新しいものを開発するために，それまでのお年間，多くのことに投
資をした結果である。焦りでもあり，背水の陣でもあった。人員と開発
を絞ることによって， 3年で赤字は 8億円に減らし，借入は解渚したが， 
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そのときの苦い経験が今に生きている。当時は自分の得意分野を生かさ
ないと成功葎率が落ちることを知らずに荷でも挑戦して，最後に本当に
苦労した，ということを，社員全員が体で覚え，知っている。だから新
しい金画は，私が何も指示しなくとも， 2つ以上の力が組み合わさるよ
うにできている。役員会議に出ても，私はあまり話すことはない。
そのうちに騒号が出てきたらダメだが，競争相手が多いので，今のと
ころ蟻ちが出る暇もない。散米は狩猟民族だから，今やっているものが
ダメになったら次のものを探しに行く。 日本は農耕民族だから， 1つの
土地(分野〉にしがみついてずーっと続けていこうとするメーカーが多
いような気がする。そのなかで，どれだけ特徴を出せるのか。もともと
「ユニークなものを作って評錨されたいjという文化は先代からある。
非常識にならずに新しい常識を作れぜょいと患う。だから，皆が勝手に
やっているし，志も一つの型にはめようとは思っていない。教育も押し
付けない。教えることによって知識は増えるが，その人の知恵、や工夫が
なくなってしまう。将棋の米長邦雄名人や落語家の柳家小三治も，弟子
入ちして陣匠からはほとんど教わる機会を得なかったという。コン
ピュータの発達によ乃，それが無かったころの仕事のうちコンピュータ
が肩代わりできるものが増えている。従って，人数を増やさずに顔の見
える範冨で事業を拡大し，者益を出せる。金を使うのではなく，頭を使
うのが人間の本当の仕事だ。
マーケット・シェアNO.lという目標は当然ある。しかし，窮謀は定
めていない。時代の流れに対して技衝販売生産の全員が 1つ lっき
ちんと対応しなけれ試，一番にはなれない。なろうと思っているだけで
辻ダメである。相手もあることだし。
やはり成長産業に従事する企業でありたい。産業が成長していれぜ，
経営者が優秀でなくても，経営が下手でも，組織が多少ガタガタでも，
企業はつられて成長する。斜陽に行くとダメ。どんなに経営者が擾秀で， 
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従業員が有龍でも，組織がしっかりしていても，売上が落ちてしまうと
士気も落ちる。石炭産業然札識維産業然り。遇去，我々はカートリッ
ジの凋落に苦労した。自分の得意とする分野を生かしたい。今は成長を
楽しんでいるが，次のことを考えないといけない。
今日(10月31司)は丹の締めの日であり，毎見，午後 6時から 5階で
志を含めて皆で打ち上げをやっている。そちらにも参加していただいて，
当社の様子を見ていただければと思う G
(韓)三五代表取締役社長彊川幸三氏  
2006年ll)i20日 本社愛知県西加茂郡三好町大字福田字宮下  1香 l
売上高  1，807憲円
従業員  2，086名(正規従業員のみ〉
(冨内関連会社を含む合計2，300名，海外関連会社2，279名)
事業内容マフラー エキゾーストパイプエキゾーストマニフォー  
jレド， ドアビーム，その他自動車部品，騒音防止機器等の
設計，生産，販売および，磨巷鏑，ヲ i抜鋸管，機械構造用
炭素銀管などの生産，販売
最大の問題は，ここ 3年くらい，決算内容が良くないこと。単年計画
と3---5年の中期計画の両方を震関するのが通常だが，今までは単年計
画に力点を置き過ぎた。半期で....(赤字)の時もあったが，通期では黒
字になったc ウチの製品は，部品と鉄鏡二次部品に大別されるが，ここ
数年，蔀品が決定的に赤字，というのが現状である。もう一つの問題は，
客先ニーズに併せて海外展開，国内展開することが多くなり，それに対
応する資金と人が払底3)してきたことである。
最初の問題について，確かに量は拡大している。しかし，利益が出な 
3)ふってい:物がすっかり禁くなること。また，非常に少なくなること。 
46 (46) 
千葉大学経済研究第22巻第 1号 (2007年6月)
いことについて， 100%解析できていない。売上の半分は受給品4)で，
量的拡大に充、じて売上げが伸びるものの，付加萄値がついているのかど
うかが不鮮明である。部品部門と精鋼部門(鉄鋼二次製品)という大く
くりでは，部品部門の売上が1，479i意円，営業利益がA.15億円，精鋼部
門は売上328億円，営業利益25龍、円である。その中で，受給品専用の生
産ラインの損益をつかもうと努力している途中である。たとえば，排気
系の触媒コンパータ一日には希少金震が使われる。その担体の支給を受
けて加工し，鉄板を巻いて，マニュホールドにつける。その工程が問題
だ。そこの20ラインの損益はいいのか，きっちちしたいと患っている。
錨格設定は取引先によって決められている。 1センチいくら， 1パン
チいくらというレートが決まっており，それは競合弛社も同じレベルの
はず。ある製品を作るのに，ウチが5工程かか札競合他社が3工程で
できているならば，その分，原価高となり競争が不利になっている。赤
字になっているのは，恐らくその差があるのだと思う。半年に 1@，取
引先とのレートの見直し，すなわち値下げ交渉がある。
対応策として， 1つは新製品開発をしなければならない。新しい発想
の工程でやちないと負けてしまう。もう 1つは，今やっているライン設
備でのロスを無くすこと。これを握っているのが，生産技衛部である。
そして国面の完成度が高くないと，なかなか生産技術だけでは課題辻ク
リヤーできないので 設計部も重要だ。設計部辻取引先のところに行っ
て，取引先の技荷者と一緒になり，彼らの要求する性能と缶格を満足で
きるよう，圏直を書いてくる(承認図メーカー)。その際，守秘義務契
約を交わすので，結局のところ，自動的に全ての車種が競合地社とコン 
4)得意先が支給する部品のこと。 
5)排ガスを減らすために自動車から排出される前に詳ガスを処理して汚染の
多くを寂り誌く装置。触媒には白金とロジウムまたはパラジウムが用いられ
る。インタピュー当自の白金小売値格は4，803円/グラムと非常に高倍。 
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べではない。
それでは三五として，コンペをする車種では競争をひっくち返せるの
だろうか。新聞では環境対応の進んだハイブリッド車が増産されている，
と伝えられている。確かに，ここ 1年くらい，確実に増えてきている。
しかし，三五はハイブリッド車の仕事をやっているのか。残念ながらほ
とんどない。結果として 過去のお客様の進んでいく方向についての情
報の収集が少なかった。将来的に，どの車種を取り込んでいくのか，を
もっと情報収集する必要がある。 2010年に辻 100万台を蓮えると予想さ
れるハイブリッド車にもっと力を入れて受注活動しないといけない。開
発部隊が，どの分野のどの製品をやるかを考える。
個人的に詰，取引先の自動車メーカーは遅去最高益を上げており，一
人勝ちの感がある。園内錨格と海外信格を一致させる努力をするよう要
請されるが，国内でできても海外で辻厳しいし，またその逆もある。半
期に一震の佳格改定も厳しい。少しぐらい要求水準を下げても良さそう
だが，ウチだけそんなことを言っても桔手にされない。 荷故ここ最近急
速に利益率が下がっているのか，健からないのかについて，月 I酉，取
引先に報告しなけれぜならないc 取引先が心配するのは，自動車メー
カーは何をするにも部品が絶対必要で，部品メーカーに資金が無いから
といって自動車メ}カーについていけなくなることを恐れていることと，
買う劉として部品メーカ -1社独占ではつまらないのでウチを含めて 2
社以上を確保するためであろう。ウチは家主先の自動車の 55~60号ももの
エキゾーストパイプを受注しているし，その他にも，マニュホールド，
インパネレインホース， ドアビーム，コンパーターなど重要な部品を納
めている。寂引先は現在 急速に拡大しており ウチと同じ品目で同等
の品質を維持できる企業を晃出し，さらにはその企業の部品を採用する
には評倍，解析を全てやちねばならないし，またそのための物理的な時
間もない。従って ウチに頼んでくるのでは会いか? 
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競合他社と比べて，何がどう違うのだろうか。正確ではないが，言動
化を進め人関を減らすなど，投資が我々よりも効率が良いのだろう。逆
に言うと，我々の投資は，労務費にインパクトを与えていないのではな
いか。 8時関内の不良率が 5%，機械の不稼働時間が 1持関だとして，
どのように改善していけばよいのか，従業員が考えられるよう原部改善
の内容をはっきちさせ，品賞向上につなげようと努力しているが，妙手
は見つからない。そもそも襲造部門は，原信i土原f凪品質は品質と，別
物の意識になりがちだが，私は品質，原面，安全は三位一体だと言い続
けている。これから意識を変えていかないといけない。
社長の意見表明もやっている。役員，部長，次長，課長，一般従業員
に対して，毎週 1田「職場フォロー会jと者、して，現場点検を行ってい
る。数字を公表して，品質，原錨，安全iこついて指導している。月末に
は，部長以上を集めて，この 1ヶ月の反省をして， 1可が課題なのか，新
たな課題は荷かを話している。単年辻悪いので自が下を向きがちだが，
重要ごとのは宇期。来年 3月末までに向かうべき方向と数字をはっきりさ
せなければならない。内外それぞれの売上昌標，営業利益をどのぐらい
にしたいのか。その達成のためには，生産体制，人材をどうすれiまよい
のか。
一方，鉄鋼二次製品の部門は装置産業である。生産数が増えれぜ，償
却費が下がる。材料費のウェイトは高いが，錨格改定が頻繁ではない。
普通，鉄鋼二次製品辻高炉系列になっているが，ウチは自動車メーカ一
系列で，取ヲ i先の内製する製品の二次加工を行っている。そんな会社は
告にはなく，この「素材j部門の利益が「部品j部門の赤字を祷ってい
る格好である。ここ最近，取引先が従来内製してきた製品を引き受ける
ことが多くなった o 4 ~ 5年前までは，内製品の外注は異例だったが，
ウチも自分たちの生き残りのために新しい機能を提供することによって
プラスになり，取51先もプラスになる。 
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今年から，人材育成については，外部のコンサルタントを入れて，
我々に足りないものは何か を分析している。従来法人事部が計画を立
てて問題解決を試みていたが，或果が見えなかった。新入社員の教育は
もちろんだが，役員に対しても教育はやはり要る。来年から著名人を呼
んで話をしてもらうなど，役員教育にも力を入れる。
取引先の伸びに応じて，ウチも20年前にアメワカ， 10年蔀にタイ， 4 
年前にトルコ，そして直近では中国に 2工場を進出した。その立ち上げ
に際して，ウチの人材のベスト 3を送っている。ちゃんと立ち上げて維
持するのが精一杯である。引き抜かれた国内の元職場のラインはどうす
るのか。生まれの良いラインを作らないとダメだ。かつて国内のライン
を増やすときに辻，今まで上手くいっていたラインをコピーして持って
いけばよかった。しかし，海外に出す場合は，設備を同じようにしたい
のだが，人件費の安さから同じ設備ではなく人海戦翁で加工することも
多く，現地調達の巨標達成のために安いものを使わなければならない。
海外専屠車の部品生産もある。つまり国内と同じレベルで加工しようと
しても，それが撤底できなくなってきている。これはマズイし，同じ倍
格で勝負させられているので，中国でもロボ、ツトを費用するなど，今後
は握力再じ工程でやるべきだと考えている。
今後，ウチの会社はどうなっていくか。 3~5 年後は，お客様の期待 
f直に対しである程度の絵は掻けるが，それより長いスパンで，どういう
会社にしたいのか。自分のイメージと従業員それぞれのイメージと，
もっと話し合ってベクトルを併せることが必要。例えば今誌最大のお客
様 1 社で，ウチの売上の 8~9 割を占める。 1 社に集中し過ぎなので，
今後はそれをせめて 7割くらいに落とそう。それに，今は「排気管No.1 
iこなろうjという時代ではない。 80年という歴史があり，三五というイ
メージと実績とがあり それを何かしら企業風土として前面の押し出せ
ないか。ベンツは雑誌の宣伝で車を作っているということは一切言わず， 
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ベンツはベンツごとのだ，と主張している。そういう時代だと思う。そこ
で，ウチの若い衆に熱田豆の本社工場跡地をどうするか考えてもらった。
彼らの考え辻，エコプロジ、エクト。敷地の中央に研究棟や開発棟，歴史
を紹介する建物を配し，国りには 1万本の木を這え，森をつくる。決算
が悪いと下向きになってしまうが，ウチはモノを作っているだけじゃな
いんだ，夢があるんだ，という発想の転換によって会社の雰囲気を変え，
活性化を図ろうという。訟はこれだと思っているんだ。これを開いた年
寄りの役員は反対し E銭の入る駐車場にでもしたら良いと言っている
が，悲 iまエコプロジ、エクトに決めた。理念とまでは行かないが，力を結
集させるためには，こういった発想やエネルギーが必要だ。
意思決定法孤独だが，それは仕方がない。先代は，ある大きな意思決
定を迫られた際，取引先や毘固にいろいろ梧談してから決めるべし，と
の考え方だったが，三者三議の答えしか出てこなかった。同じ意見の人
はいない。だから 立の意思決定は 例外を除いて第三者の意見はあま
り重要視していない。しがらみから離れ，禄々な入との本音のディス
カッションを通じて客観性を持たせたい。その点においては，アメワカ
の方が公平だしやり易い。 20年前 39歳のときにアメリカの工場立ち上
げのときは，向こうで栢談できる人はいなかったので岳分一人で意思決
定せざるを得なかった。そのときの経験はとても貴重だったし，今でも
生きていると思う。 
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(株)三揚商会代表取締役社長畠中和夫氏 
2006年12月13日 本社新宿匿本塩膏14
河席インタピュアー
和光大学経済経営学部経営メディア学科助教授 山崎秀雄
千葉大学法経学部3年 西鶴文江，的場久美子
上 場:東京証券取引所一部
従業員数:1，985名(グループ計2，017名)
売上高:1，3471:童円(グループ計1，365優丹)
事業内容:紳士服・婦人子供寂及び装飾品の製造員長売，全国の百賓庖，
専門庖，直営窟での製品の販売
全業の問題点と言っても，観点によって課題の列挙は変わってくる。
当社は一般的に上場金業だから，市場から資金を自由に調達できる。そ
の弐わり，甫場において社会的存在であり，市場に対して責任が生じる O
企業は公正であり，透嬰性を確保しなければならないし，業績を向上さ
せ，株主に対して配当を支払い報いなければならない。きちっと責査を
明確にし，社会に貢献することを第一に考えているc と同時に，ファッ
ション産業では企業は従業員のものでもある。この事業を支えるために
は，従業員のモチベーションが必要だ。誇りまでは言わないが，あれば
嬉しい。会社の存在意義と動く意義を感じてくれれば，その人の人生や
生活と金業とが重なり，幸せになるだろう。誰のものか，を考えるので
はなく，企業に携わっている人，全員のものである。ここに理念を置く
べきだろう。
従って，末端の清費者も全業に携わっている。商品をご提棋串し上げ，
裏切らない品質と倍格，アフターサービスを確保しなければならない。
経口食品ほどではなくとも，服も既に直接触れる商品なので，規制や基
準をクリアするだけでよいのではなく より肌に合った物性を選ぶ必要
がある。巷では， CSRや新会社法などと言われ，意思決定プロセスの明 
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確fとを自的とした内部経制のガイドラインが示されている。従来の財務
諸表の担保という意味合いが強い。企業というのは，こういったことを
常に考えておく必要があるのだ。
ファッション産業の特徴;土 地の産業と比較して保障されたゼジネス
ではない，という点である。高炉はもとより弱電でさえも，それなりに
装置が必要で，簡単には参入できない。それに社会的ニーズが確約され
ていて，決まったパイの取り合いであるc ゼロということはないはず。
しかしファッションは1∞%からゼロまでありうる世界だ。コ}トは寒
いから着るのではない。自分をきちっと表現できる，アピーんできる，
演出できるものしか買わない。購買行動の動機として，趣味噌女子が 
100%を占めるのだ。だから ウチの商品を一度も買わずに一生を養え
る人もたくさんいる。市場は二題化している，と言われる。品質は那と
して，ユニクロのように抵錨格甫場と，ルイゼトンやシャネルのような
高鍾格甫場と。ウチはその中間 中高級市場に重点を置いている。
援の選択は，その日の目的意識や番在意識によって，自然な行動とし
て行っている。閉じ合コンでも，お目当ての人がいれば気合を入れ，そ
うでなかったらどうでも良い脹を選んでいる。デートも 1Bの出来事を
予想して，瑛画を見た後は散歩して雨が降ったらテラスに入ろうとか考
えている。しかし， f可故か仕事ではそうならない。今日 1 Bの予定を立
てて準績をする，ということができない入が多い。自分の倍人の生活レ
ベルに落として考えればできるはずのことができない。社会的誤練や教
育でスキルやエクスパティーズ(実践的な技能やノウハウなど)を身に
つけるのは必要だが，それ以前の問題として，基本的な常識というもの
が欠如している。約束の時間に遅れそうになると，友人間士では携帯電
話で連絡しあって修正できるが，これは仕事では許されない。当事者同
士で有効でも， 1=士事という第三者が入ってくる場では有効ではない，と
いうことが理解できていない。 
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マクロ経漢は良くなってきているらしいが，渚費はあまり活性化して
おらず，選択的な購買がはっきりしてきている。私はタクシーに乗ると，
決まって運転手に蕗売がどうなっているか開くようにしている。タク
シーは景気が悪くなるとき一番先に悪くなり 景気が良くなるときは最
後に臭くなるから，庶民の鼓布の具合を知るのには都合が良い。 12月に
入って，少し良くなってきているようだ。先週誌ボーナスサンデーだっ
たが，向かう先辻選択的かもしれない。そして，今後は80年代のバブル
のような大きな波はないだろう。最近，都心部において土撞のプチ・バ
フゃんがあったが，それも崩壊したようだ。
言本の消費行動は 欧米と比べると特殊である。特にヨーロッパでは
階級意識が強く，ベンツやBMWに乗っている入聞は，抵倍格蕗品には
見向きもしない。所得が抵い入は，それなりの生活を送ち，普段の生活
において背停びをしようという発想はない。日本は違って，高級車でユ
ニクロに買物に行くことに 恥ずかしいと誌思っていなし=。金持ちも部
室着は安いもので済ましている。逆に，所得の患い入でも， 1度で良い
から有名な高級レストランで食事をしたいと思っている。私は，この現
象を特に卑下すべきことだとは患わない。むしろ，吉本人の持つ消費の
スパンの広さと本質を見抜く目は，経i斉活性化の根源とさえ患う。テレ
ビではセレブと称して詔介されているが，消費者は，あれはつくられた
架空のものであってインチキだと敏感に感じている。第一，本当の七レ
ブワティならば自宅の中まで見せないし，高級レストランだ、ったらテレ
ビの取材も拒否するはずだ。
消費者は，論理的パックグランドは持っておらず本当のプロではない
が，商品知識や価格には敏感で，プロに近い。無知蒙昧という普提で会
社が広告などを通じて煽って仕掛ける， 1可かする，というのは伝統的手
法だが，消費者が篇単に踊る時代ではなくなっている。むしろ極めて正
しい選択をしている。これを忘れると，独り善がりのファッションにな 
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り何も売れない。さらに消費者の期待を裏切るようなことをすれば，か
えって致命蕩になる。景気の波が大きくないので，不断の努力が重要に
なるが，それでも個々の失致はある。ここに 1つの諮言がある。クレー
ムに対してきちんと対応すれば，クレームをつけてきた入の 9醤がロイ
ヤルカスタマーになるという。問題の処理を，誠意を持って行うことが
とても大事なのだ。やはり お客様は梓隷だ。ただ お客様は360震い
る。全てに対応しようという気辻さらさらない。
私は昭和44(1969)年iこ大学を卒業して，今年，還暦を追えた。いわ
ゆる団塊世代よ乃も少し早いが，ほほ同じである。この暑はうるさい。
趣味噌好がはっきりしているので きちっと戦略を立てて開発しないと
見向きもされないが，当たれば大きい。マーケットも大きいし，見逃せ
ないチャンスである。戦後に生まれ，小学校のころに 未来の都市は立
体交差になるなどと言われた。中学のころに皇太子様ご或婚，高校のこ
ろに新幹線と東京オリンピック。海外の有名アーテイストのコンサート
は，向こうに行かないと一生見られないと信じ未来の都市なんてで
きっこない，と思っていたのが，アーテイストが来自公演するのは日常
茶飯事にな札言都高速ができ，あれよあれよという聞に実現してきた。
経濡成長の過程で生活が変化し その中で育ってきた。アメワカン・
ポップスも駐留軍経由ではないし，反戦の問題にも関わった。だから値
植観は非常に多様化しているし，流行の先端を行っているので，現代の
現象や涜行には余程のことがない限り驚かないという岳負がある。
趣味噌好がはっきりしている ということは シーンに合ったものは
買おうとする。 1972年にケンとメリーのスカイライン6)が発売されると
一種の社会現象を巻き起こし，多くの人がハードトップに憧れた。しか
し買えたのはよっぽどの金持ちぐらいだった。それから30年経ち，子f共 
6) 1972年号丹に日産自動車から発売された 4代目スカイライン C110型 
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たちも独立していくと 本当に欲しかったものを気兼ねなく買うことが
できるようになった。スポーツカーで温泉旅館に乗りつけるというシー
ンに合わせて，我々辻衣料品をやっているので，こういったパンツ，靴
だと格好良いんじゃない，という企画提案をする。こういったこと誌，
その中に身を置いていないと理解できないだろう。
だからこそ，ウチの経営は，自由にやらせる場を提供することである。
撞めて常識的な隷である。若い世代をターゲットにした高品を開発する
捺，その時代に身を置く若い人がインボjレブしなければ，マーケットで
売れない。怠がー昌見て理解できるような商品ではダメだ。イ可だこんな
ものが売れるのか，と患うようなものでないと。
企業から見ると末端であるファッション・アドバイザー (FA=宕頭
販売員)は，逆に言えば消費者と企業のメッセージの接点であり，教育
が必要である。活員の印象如何でリピータを増やすこともでき，二震と
来てもらえなくなることもある。何が重要なのかを社員に言うときに，
論理的に考えると役に立つ。 BS7)をスリム化すればよいなどと言われる
が，資産という言葉でどう捉えるか，考えなければならない。
新ブランド開発には， 1年半かかる。商品のプロダクト・ポートフォ
リオを作成し，アクセスしきれていない分野をどうするのか，アクセス
する意味があるのか，ウチの強みが生かせるのか，もしそのAという
ゾーニングに新製品を投入するならば，どういうスキルが必要なのか考
える。デザイン，素材，色，庖のデザイン，J1;.告，カメラマンなど，す
べてを社員でできればよいのだが一般的には外部のインフラを利男す
る。例えば開発ワーダーに 3億円を託し，内 1鐘円は人件費だよ，それ
以外はその範囲内で自由にやれ，と言う。ワーダー誌岳分の判断でデザ
イナーなどと契約を結び，高品が議定するまでの関に，繰り返しプロ 
7) Balance Sheet貸f討す黒表 
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ジ、ェクトの評倍と見重しを行う。当初の方主?と商品や倍格がずれていな
いか。デザイナーは方針と合った人選をしているのか。総えとして，中
華耗理のコックに和食を作らせているようなズレがないだ、ろうか。そう
いった能力を常に評価して，最務的に商品を出す際にはベストのチーム
編成になるようにしている。また，新しく感度の良い発想、をするには，
物理的な環境も重要。本社以外の，明るくて続麗で楽しそうな雰囲気の
部屋を信りる。開発段措はリスクが高く金食い虫だから，他の入から冷
たく見られたりして萎縮しないように隠離している。新生児室のような
もの。もちろん，事業が本格スタートして管理がメインになれば本社の
普通の部屋に移り 次の新ブランド開発に諦麗な部室を譲る。
本社の普通の部屋でも，人に不快感を与えない限り服装は自由だし，
音楽をかけているところもある。ファッション・カンパニーとして当た
り話。経営はシンプルに考える。普段の家庭と同じだと患えば，おかし
いと気づいたところを直していくはず。それだけのことである。一人の
掴入の知識は，その人生で完了するが，会社は完了することがない。
従って，自前にこだわらず社内外のインフラを活馬し，完成形を求めず
常に新しい血を入れ，短期的効果も狙う。自前ですべてできるほど量の
中は簡単ではない。コアの入が定着してくれて，将来の夢がある，やっ
ていて楽しい，と思えるような会社にしたい。働く入の金業価僅を高め
るのも， トップとしての役裂の一つである。
利益も大事だ。しかしどの水準で満足すべきなのか。市場が成長しな
いと企業が生きていけない，と思うのは，私は何か間違いのような気が
する。市場の成長は，いつかは止まるからだ。規模の追求には疑問を持
つO 多くの入は，企業を結果でしか見なしミ。途中にどんなに苦しい状況
があっても，省みられない。働く備も，こんなに苦労したのに，という
自己満足は許されない。最後はやはり結果なのだが 結果を良くするた
めだけに努力するのは良くない。グローパルスタンダードの名の下に， 
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アメリカのやり方が一番だと鵜呑み iこする傾向があるが，そのアメワカ
ですち，さまざまな不祥事が起きる。 日本人の意識も少しずつ変わって
きたことは葎かだが，それでも定年まで勤めることが美学だと思ってい
る入もいる。終身雇用が侶いと患うのはおかしい。社員が定年まで働け
る会社というのは，立派な経営だと患う。
企業というの辻継続して努力していかないと 他社に抜かれる。 他人
とは違うアイデンティティをもつことは良いことだが，それがノスタル
ジーになったとき 企業は餐わる。当社の創業者はダスター・コートを
初めて販売したが，今となっては初めて販売したことに意味はない。老
舗の三陽で，しかも四谷でしか買えないという歴史的，地理的に限定さ
れた高品なら良いが今は違う。それでは市場へのインパクトにならない。
大学の先生も，たとえ 10年関同じ講義内容だとしても，時代性に合っ
たことを言わないと学生は輿味を持たない。今の人に fみゆき族jだと
か東京オリンピックなんて言ってもちんぶんかんぷんだろう。努力をし
て注意をひきつける いわゆる fっかみjが大切である。企業も全く一
諸なのだ。朝会ったら fおはよう」と声を掛ける。各事業部へふらふら
歩いて社員の自を見る。そして相手のちょっとした動作や反応，顔色を
見て，疲れていそうだったら対正、する。それはその入個人を心配するの
もあるが，個人が疲れていると，組織も詞時に崩れるからだ。ウチは役
員のスケジュールは全てオープンになっているので，今，誰がどこにい
て誰と会っているか車ぐに分かる。スケジュールに「市場調査jなどと
書いであれば，サボっているのかもしれないし，お客様のところへ行っ
て話をしているかもしれないし，沈思黙考しているかもしれない。営に
緊張の糸を張ったままでは切れてしまうので，多少のメリハリは容認し
ている。緩やかさ とでも言おうか。顔色が悪ければ心配する，という
家庭では普通にやっている思いやりを，会社ではできないのは侭故なの
だろう。人間は些締なことでモチベーションが上がったり下がったりす 
58 (58) 

千葉大学経境研究第22巻第 1号 (2007年6月)
代表取締役社長宮崎糞一氏:)AIHO(株 
る。一殻の人間としてまっとうなこと，親切にすること，足をヲiっ張ら
ないこと，有難く患うこと，敬うこと，そしてその土台となる双方向の
コミュニケーションが大切なことだ。会社というところは，拘束はしな
いが競あって一緒に仕事をする場であるので 楽しくなければ続けられ
ない。そういうふうになりたい，と常に考えている。
実業をやっている人誌，それぞれ言葉遣いや表現が違うだろうが，い
ろいろな人の話を集めてくれば Iつの論理構成になると患う。
2007年 3月28 本社愛知県豊)1市色鳥寄防入60
関席者総務部総務課大林蔀夫氏
従業員数:372名(関連企業を含めると約600名)
売上高:123f意円
事業内容:給食居調理機識・扇房機器の製造販売，炊飯システム，学
校，病院，事業所給食設犠，食品部工プラントの設備，ホ
テル，レストランの厨房設舗の設計の設計・施工
当社辻， 1953 (昭和28)年に自動車部品加工業として創業した。 3人
の出資者のうち 1入が康房に携わっていた関祭で， 4年後の1957(昭和 
32)年には麗房メーカーへ転換した。私は 5代目にあたる。現在，業務
用炊飯機という分野では お ~609告のシェアを持つ。
今のところ，持部大きなテーマはない。学校給食用機器が当社売上の 
3暫を占めることから，少子化は大きな問題であり，避けて通れない。
ただ，当社一社でどうにかなる問題ではないし，明司あさって急激に変
化するものではなし超長期的な話である。じっくり腰を据えて考えて
いる。給食用機器部門としては， 0内の子供の数は確実に減るので，ど
こか他へ市場を求める以外にない。韓国は 2~3 年前，中冨 iま 3~4 年
前にそれぞれの学校給食市場を狙い展開を始めたところである。中国で 
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は有名大学が，日本の生活協同組合のような形で給食事業を始めている
段階である 小学校 中学校に辻給食制度はまだない。何十年先の話をG
追いかけている。給食制度ができてから参入するのでは遅いので，制度
ができた時点で当社の名前が広く通っているようにしたい。韓国は10数
年前に一度進出したが，その後あまり進展せず一時ヲ|き揚げていた。最
近，当時納めた製品のメンテナンスの仕事が増えてきたので，再慶進出
することにした。韓国でも絵食説度は定着していない。韓国ではコンピ
ニや大学などが主要なお客さんと考えている。日本と同じように，冨の
致策でやってくれればよいのだが。
海外畏開は大きなことは考えず，自分の実力に合った程度にしている。
日本よちも致治的なリスクは大きい。失敗することもあるだろうから，
最悪の場合でも，被害は最小限に抑え本体に傷をつけないような進出の
仕方を心がけている。
それよりも，この業界の宿命として，繁忙期と関設期の格差が大きい
ことが悩みの種である。学校がお客操なので，機器の入れ替えとなると，
夏休みか春休みのどちらか。年震予算の関係で仕事が年度末に集中しが
ちである。また，コンビニ，スーパーの弁当用の炊飯器も製造している
が，季節的要素が大きい。襲造要員の数を繁忙期に合わせればよいのか
関散期にあわせればよいのか難しい。要員を多機能識に教育することに
よって，人員を節約できる。そういう人間を多くすれば，効果は大きい
と思う。
企業内部に目を向けると 製造部誌と営業部隊の靖報の共有fとがなさ
れていない課題がある。営業はお客禄から製品購入の意向を開きつつも，
最終的に契約が取れて確定するまでは製造に言いづらい。製造は，前
もってa情報を知っていれば，関散期にある程度生産を進めることができ，
結果として繁閑の差を抑えられ納期が短縮できるはずだと主張する。ど
ちらも一理あり，判訴が難しい。 
60 (60) 

千葉大学経請研究第22巻第 1号 (2007年 6月)
営業部隊は，営業の記録をノートにつけている。これをオンライン化
するなどしてシステム的に自動的に吸い上げれば ある程度辻担握でき
るのかな。営業と製造の人事交流も行っている。営業のサーピス部門は
製造かち割り当てているし，営業が業務部門(? )へ屈ることもある。
一度に全てを入れ替えるわけにはいかない。経営理念にもあるように， 
f寸度(そんたく)8)の気持ち，互いに痛みを知ろう，という哲学の下，
交流を進めている。企業は，途中の努力ではなく結果で評値される。特
に営業はその傾向が強い。売ったはずなのにいつの関にかキャンセんさ
れるのが，営業も製造も一番つらい。だから，お客隷と仕様(オプショ
ン)を十分詰め切らないと製造には回せない。これが短納期の原因の一
つでもある。お客様の要求に左右されるわけだが，左右されて初めて高
売が成り立つ。
規格品を売るとなれば他社との倍格競争に巻き込まれてしまう。お客
様との荷気ない会話からニーズを見つけ出し，それに徹底的に応えるこ
とが差弱化になる。そういった営業活動があって初めて売れるので，製
造に対して「売ってやっている j感覚があるのかもしれない。これも遅
れる原菌だ。
さらに，全国にある当社の販売会社のオーナーが高齢化していること
も問題。彼らは戦後，若くして創業し事業を続けてきたが，後継者がお
らず廃業を選択することが多い。その地域の市場を失うわけにはいかな
いので，当社が直接関与せざるをえない。
この業界では，技術分野に注力している方だと思う。従業員の 1割強， 
40名が技術部隊である G 炊飯機の技術は高く，当社の宝である。毎年，
各地の米を検査し，食味を計測する。同じブランドや品種でも年によっ
て，地域によって異なる。お客議は，自分たちのご飯の理想というもの 
8)億人の気持ちをおし誌かること。推察。 
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を持っている。柔らかいのか硬いのか，暖かいまま食べるのか，冷たく
なってから食べるのか。閉じコンビニでも地域によってま子みが違う。使
う未の種類，ブレンドの割合も違う。そして炊く技第は電気，ガス，蒸
気があち，それぞれの仕上がりは別のものになる。こういったデータを
積み重ね，それぞれのお客議においしいと言ってもらう理想のご飯に
ぴったちな炊き方を提案する。当社は 炊飯機器を納入してから lケ丹
辻お客裁の好みに合わせるべくテストを繰り返すほどだ。
当社の製品は，どちらかと言えば高い。高くても，当社製品の良さを
分かつて買ってくださる。地元の好みのご飯があり，そのこだわりに合
わせられる，そうしたことが今のシェアにつながっていると思う。お客
様も高い米を使うところもあれば，そうでないところもある。安い米で
も美味しく炊けるように努力している。最近，スーパーのアイテムまで
考えて提案するようになった。新種のおにぎりだとか，地元春産品を入
れた弁当だとか。米の消費が伸びれば，当社にも恩恵があるだろう。業
界でも新機詫製品は常に当社が最初に出してきた。従って，パテントも
多い。そのパテントをすり抜けて 2番手， 3番手がf寸加価値をつけて追
いっこうとする。この繰り返しでお客様の信頼を得て，炊飯のAIHOと
言われるようになった。米の追究は，肥料や土壌まで及んでいる。この
話を始ぬると何時間あっても足りない。炊飯ーっとっても，非常に奥が
深いのである。
私の考えは，全社集会や社内報，朝礼などで伝えておち，手応えはあ
る。変わってきていると思うし 業譲もボチボチ上がっている。特に私
が強調していることは，自主性。他人(ひと)に言われたことだけやる
のではなく，指示を噛み砕いて自分のものにすれば，次に指示を出され
なくとも自分から動けるはずである。だんだん改善されてきている。
「社長が引っ張るような経営をするのではなく，従業員が経営をやるん
だjと言っている。 
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E標管理制度も導入した。その基になるのがお年計画。これ辻従業員
全員から「われらの夢jという題で吸い上げたものをまとめたものだ。
それを 3年ずつ 3つのステージに分けた。 3年で lつの目標を設定し，
ゆっくりで良いので確実にクリアしようと考えている。大きな目標に対
して部，課，そして個人が目標を設定する。最初の計画が理解できない
と目標は立てられないはずなので，全員は難しいとしても，半分以上は
理解されていると信じている。信じるもの辻救われる，の心境で。分か
らない入がいれば，引っ張るのではなく後ろから押してあげるような感
覚でサポートする。さらに，業績賞与を導入し，やれば呉れるんだ，と
いう意識も定着してきている。会社のため=自分のためという意識が芽
生えてきている。会社のため，従業員のため，それが結果として良い製
品を生み出し，社会のためになればよい。会社が悼びても利益を享受で
きなければ，従業員は犠かない。
会社全体に関わる意思決定は，執行役員会などで決めたい。一人で考
えることに辻限界があるので，なるべく一人で意思決定することは避け
ている。議論を大勢ですれぜ失致することは少ないだろう。本当は，全
員一致を望んでいるが，それを本当に求めると却って無理が生じる。最
終的には私一人が決新を下すわけだが，先ほども申し上げたようにトッ
プが引っ張るのではなく押し上げていく感じ。患が指示を出し，部長ク
ラスが呂標を設定し その達成率で評倍する。部長は意識的に方針を立
て，私とすち合わせる。その際，私はあまちクレームを付けない。方針
と全く違う場合を除いて，誌とんど白出に設定できる。地入が作った計
画ならぜ無責任になるが，吉分が作った計画ならば，責任を感じる。比
較的，経営に余裕があって，自由に羽ばたくことができた。せっかく縁
あって入った会社だから，退社する時に，当社に入ってよかったなと思
えるようにしたい。 
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株)ヱルビー代表取締役社長毅塚宜弘氏  
2007年 3月 5日 アサヒどーん鵜千葉支社千葉吉中央区新軒24-9
従業員数:210名
売上高:132億円
事業内容:清涼飲軒71<，果汁飲料，乳飲料，はっ欝乳，洋生菓子の開
発，製造，販売
当社辻，チルド飲料メーカーである。比較的安く量を楽しめる，とい
うニーズを溝たす。チルド飲料とは，出荷から物流通程で冷蔵を必要と
するものを話し， ドライ欽科とは，常温で輪送・保存可能で，寂売詩に
高頭で冷やすものをいう。アサヒビール・グループでは，チルド部門が
当社・ヱルピーであり ドライ部門がアサヒ飲料。キリンビールはふ岩
井乳業，キリンピパレッジがそれぞれ該当する。この酒類を含めた広義
の飲料業界では. 20年位前は卸業が小売業と対等，またはそれ以上の力
を持っていた。しかし次第に消費者が力を持つようになり，今では完全
に諸費者パワー全盛である。逆に言えば， 20年以上前は，飲料業界は卸
がメーカー以上に蕗品力を作ってきたと言っても 過言ではない口こう
した力関係の変化が，我々に新しい対応を追っているのである。
当社は平成元年以来カネボウのグループ企業であったが，一昨年  
(2005年)春，アサヒビール株式会社が譲与受けた。問題点として第一
に，従業員の年齢構成がいびつな点にある。かなり以前から定期採思し
ておらず，専門職が足ちなくなると，その都度，補充を繰り返していた。
専門職は，文字通り一つのことを専門とするので，入それぞれの教育や
基礎知識がばらばらで，イ也部署への計画的な配置転換ができず，マネジ
メントがしずらいのである。やはり定期採用を行い，若い人を自社の戦
略に到った形で採居・教育しなければならない。今始めても，このいび
つ是正にはお年程度は時聞がかかるだろう。
問題点の 2つ昌も，組織の問題だ。アサヒビール本体から，エルピー 
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のチjレド事業を拡大せよ，という方針がある。現在，私を含めて 9名が
出向しているが，アサヒビールの良いところとエルピーの良いところ，
互いの文化を大切にしようと努力した結果，この 9名は融合した，と考
えている。そこに この 4月からアサヒ飲料株式会社からチルド部門を
切与離し，その組織をそのままエルビーが言iき継ぐことになった。 13名
が新たに加わる。アサヒビールとエルビー，アサヒゼールとアサヒ飲料
との間にはそれぞれ資本関係があるが，エルゼーとアサヒ飲料との関に
は今まで資本も人も全く関採がなかった。違つ文化をもっ人間同士が，
鍛妙な髄値観の違いを持って仕事を始めることになるc それを越えるだ
けの荷らかの大きいパワーを持っていかなければならない。 イ可の具体的
な方向性も示さずに迎え入れたら， 13名全員にそつぼを向かれる可詑性
だつである。やり甲斐はあるが 55裁にして初めて経験する大きな難問
だ。これをクリアすれば， ドーンと行ける気がする。敵は中にある，と
いう。款は競合組社でもお得意さんでもなく，社内の足のきiっ張り合い
である。そうならないように，全員がベクトルを同じにして閉じ自標に
向かっていきたい。
アサヒ飲料から入が来る話は，当初の計画では去年の 4月だった。そ
れが 1年ずれた。それはアサヒどール本捧が，最初から多様な人間を集
めて混乱するよりも， 1年後ろにずらすことによって，その関にエル
ビーの業績に勢いをつけよう，と考えたからではないか。実襟，当社の
売上辻 2桁停びたc今自の異動は 3ヶ月前に内内示された。私はアサヒ
欽科の人事部長に i13名に今回の異動の意味をきちんと缶えているかJ
と問い合わせたところ 「していないjということだった。これではい
けないと考え，その部長に，アサヒど-)レ・グループのどジョン，チル
ド蔀門の位置づけなどの摂っこの部分を噛み砕いて説暁し，さらにいつ
までにアサと飲料に戻れるかといった異動のスケジ、ユールを示して納得
してもらうよう頼んだ。そして 4月に彼らが加わった際にも，本かち同 
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じことを伝える。送り出すアサヒ飲料から言われたことと同じことをエ
ルビーで言われれば安心するだろうし，グループの総合力が間われてお
り，グループとして盛り上げよう，ということを理解してもらうシナリ
オだ。了寧に説明する，インフォームドコンセントの姿勢は人間として
当たり誌だろう。果たしてうまくいくかは分からないが，骨の折れるコ
ミュニケーションを操り返すしかない。
今まで，人事評値制度がなかったので この 4丹からチャレンジ説度
と称して開始する。自ら目標を立てて 上司と共有する。それまでは昇
進の順番も年功もなく，上司がfあいつは頑張っているから上げてやれJ
という一言で決まっていた。従業員は自分のポジションも分からず，イ可
を努力すれば良いのか分からなかった。今度は自に見えるような評価制
度にしたい。ただ， 200人程度の会社なので，龍力ばかち評価するよう
にするとギクシャクしてしまう c緩やかなものになるだろう。最初は公
平に，次第に公正に評倍したい。
中期計画も実行中である。アサヒピールから晃ると決して高い目標で
はないが，アサヒ備と話し合って 1期ごとステップを踏むように設定し
た。ちょっと背骨びすれば達成でき その達成惑を味わえるように。
エルピ一社は，チjレド分野では年商132億円(平或18年度)あり，ア
サヒ飲料社のチルド売ち上汗の数十震円と比べてもしっかりしている。
商品によってはトップ・シェアを持つものもあち，コンビニでは一応存
在惑がある。かつては乳酸茜飲料でヤクルトと競合していたが，競争が
激しくなりチルドへ転換し，コンピニでの売り場をしっかり作ってきた。
早い時期に紙容器へ持化，コンゼニに集中し，今でもお客様への提案と，
お客隷の要求に対して迅速に商品開発するという強みがある。お茶類を
中心にして，オリジナワティのある高品群，そしてニッチ商品も含めた
広い品捕えも強みと言える。先弐の人たちは良く見ていたと思う。そう
した経緯から，アサヒビール・グループとして，アサヒ飲料のチjレド部 
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門をエルビー社に組み込んだ方がスムーズだと考えたのだろう。アル
コール事業は今後とも緩やかな右肩下がりが続くので 飲料・食品・薬
品等を太い柱にした総合食品で生き残らなければならない。飲料の中で
も重要会のが，チルドである。私の費命として，コンビニからスーパー，
量販庖へ拡大していくことである。
スーパーや量販屈では，当然コンビニエンス需様大手乳業・飲料メー
カーと競合する。コンビニのバイヤーとの共同作業を通して培ってきた
強みを生かし，これからの競争においても多少アドバンテージを持って
量販癌への進出も出来ると患う。規模が小さいので小田りも利く。未だ
お茶関連はエルぜーに任せておけ という雰囲気もあるかもしれない。
その間にしっかちと提案力，開発力をつけていきたい。近い将来間違い
なくバックにアサヒビールがついていると分かっているので，彼らも本
気で牙をむいてくるだろう。
大手と伍していくためにも，今後辻今まで以上に藷品開発の充実が急
がれる。そして他社のやっていない商品錨格だけでなくオリジナリ
ティがあり安定祭給できる商品 旬なもの 新しい切り口を提案してい
くことが必要と会る。実は，そういったアイデイアは結講豊富にあり，
お客様に提案すると，多くの場合歓遇される。アイデイアは記録よりも
記憶に蓄積され，上手く囲っている方だと思う c 手作り惑覚の良さは大
事にしていきたい。開発のスピードをアップすることを考えているが，
実際には，開発ワードタイムを短くすることは難しい。できるだけ多く
のアイデイアを蓄積しておき，バイヤーとコミュニケーションして，そ
こかちニーズを皐く見出し，アイデイアストックの中から引き出すこと
が勝負となる。商品化の 1年前にアイデイアが蓄積され，半年普からバ
イヤーとキャッチボールを強めアイデイアを絞り込み， 3ケ丹前にパッ
ケージと味(現物)が出てくる。そして残りの時間に詳細を詰めていく。
「飲料の小寺本製薬Jになろう，と思う。小林製薬は，社長から一般従業 
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員まで，日常生活の不便さを探し歩いて，あったらいいな，という商品
をどんどん開発していく。こういった姿勢を我々も身に村けたい。
製造・物流部門は365日，必ず交代で出ている。昨今の騒動でもご存
知の通与，我々の業界は品質が重要であり，疲れてミスが出て誌何もな
ちない。したがって，従来よりも休日を多くし，人間に数的にも精神的
にも余諮を持たせるようにしている。もちろん，人件費等の臣定費は
アップするが，それは売上アップで頑張ろうと言っている。そして工場
長には，製造部門の従業員がいつか違う職場でも働けるように，視野を
広くする教青をするように詣示している。
チルドの業界は，材Jf4や製品が日持ちしないので，いかにEスを少な
くするかが利益を左右する。営業，製造，物流が一体となって取り組ま
なければならない。常に情報交換を密にしてロスを少なくする努力はし
ている。しかし廃棄が生じると，このロスは00が悪い，といった責任
の拝し付け合いが始まる。これは普段のコミュニケーション不足に也な
らない。
また人事ローテーションの一環として昨年 製造部門から営業部門へ
移籍する人を探すべく社内公募し， 1入が応募したが，結昆，製造は残
業代がつくが営業にはつかないので嫌だ と言って断ってきた。人事の
ローテーションも待遇・条件等を整積するとともに到の方策を考えなけ
ればならない。
社長という立場は，従業員 l入棺手でも， 200人相手でも，全員ちゃ
んと見ているんだぞ，という姿勢を示し続けなければ求心力が発揮され
ない。悲しいかな 従業員は殿塚という人間で、誌なく 社長という言書
きで私と接してしまう。従業員が胸襟を開いてくれるように，社長とい
うのは，常につらい現場を見なけれぜならない。これは，アサヒビール
で懇書室にいたときに，当時の社長が言っていた。冬は北の職場を見て
田り，夏は南の職場へ行く。その逆では，現場で働く従業員の理解は得 
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られない。また，経営とは悪いところの是正は比較的やりやすい。長い
ところを伸試す方が大変。当社には，さまざまな経緯から非常に多様な
経歴を持った人が集まっている。何か北極星のように一つの自標を定め
て発告していかなければならないだろう。 
(2007年4月38受理) 
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